UNIDAD 1

Cap. 1: La Organizacién. C. Bonilla Gutierrez

La organizacion es el fendbmeno social mas representativo de nuestro tiempo y puede definirse como un
sistema social donde la accién coordinada y la interrelacién de los individuos conduce a la consecucién de
fines comunes, mediante la divisién del trabajo.

Existen dos tipos de organizacién; de acuerdo a la interrelacién de los individuos que las integran: las
organizaciones formales, en los que estan presentes la delimitacion de funciones, la jerarquizacion, la
delegacion de actividades y responsabilidades, la direccién y los mecanismos de control, y las organizacior
informales, que nacen del agrupamiento espontaneo de los individuos que pertenecen a una organizacion
formal, propicia la formacion de grupos; En ella se retiene el poder, lo cual incide en la eficiencia y la
productividad.

Hay tres tipos de organizaciones formales:

« Instituciones: Son sistemas sociales que mediante la utilizacién de recursos, actlian coordinadamen
para lograr los objetivos para los que fueron creados.

» Empresas: Son unidades econémico—sociales que producen bienes y/o servicios para satisfacer
necesidades de una comunidad. Pueden ser de acuerdo con su giro: Industriales, comerciales o de
servicio. De acuerdo con su magnitud: pequefias, medianas o grandes.

« Organismos representativos o gremiales: son agrupaciones de personas, empresa, instituciones cot
intereses comunes, cuyo propoésito principal es obtener beneficios para sus agremiados.

La diferencia entre ellos radica en que las instituciones y los organismos no tienen fines de lucro y las
empresas si.

Una de las principales caracteristicas de las organizaciones formales es que se constituyen con un propési
Para la consecucion de ese propésito se fijan objetivos organizacionales que se dividen en: econémicos,
sociales, de servicio y técnicos. Para conseguir sus objetivos las organizaciones emplean recursos material
técnicos, humanos y financieros. Los recursos de la organizacion se coordinan para realizar actividades
enfocadas a la convocacion de los objetivos organizacionales, del agrupamiento de actividades relacionadz
con un mismo fin surgen las funciones de la organizacion.

Dichas funciones se dividen en:

 Especificas: Son el financiamiento, la produccién, la contabilidad, la contraloria, las ventas y la
mercadotecnia.

» Administrativas: Constituyen el proceso de administracion, y comprenden la planeacion, la
organizacion, la integracion, la direccion y el control.

» Organicas: Formalizan la creacién legal de la organizacion, le sefialan su finalidad en solidaridad de
la organizacién con propios y extrafios, para conseguir apoyo constante tanto interno como externo.
Son funciones organicas con la socio econémica, la juridica, la de RR.II. y la de RR.PP. Esta ultima
se encarga de promover la mutua comprension y permanente solidaridad entre la organizacién y ca
uno de los sectores que constituyen su nucleo de relacion, para coadyuvar al logro de

(falta toda uno oracién, la dltima linea, pagina 1 B) comunidad.

Cap. 2: Importancia De La Comunicacién En La Organizacion: . C. Bonilla Gutierrez



La comunicacién constituye un elemento fundamental dentro de las organizaciones, ya que propicia la
coordinacién de actividades entre los individuos que participan en las mismas, y posibilita el alcance de me
fijadas.

La comunicacién da vida al sistema organizacional, pues constituye el medio para obtener la accion de tod
sus integrantes. En una organizacion, los mensajes internos se clasifican en tres categorias:

» M. de tarea: estan relacionados con actividades productos o servicios que tienen especial interés pe
la organizacion.

» M. de mantenimiento: ayudan a la organizacién a seguir con vida. Aqui se incluyen ordenes,
dictados procedimientos y controles para facilitar el movimiento de la organizacion.

» M. humanas: Consideran las actividades, satisfaccién y realizacién de los individuos que integran
una organizacion. Toman en cuenta sus sentimientos, relaciones interpersonales, moral y el concep
gue estos tienen de si mismos.

Sin un adecuado flujo de comunicacion interna, las actividades organizacionales no se desarrollan de forme
correcta y ello repercute en el logro de sus actividades.

No solo es importante la comunicacion interna; Las organizaciones forman parte de un macro sistema
constituido por la sociedad misma; por ello es necesario contar con una adecuada interrelaciéon entre ellos,
para el buen funcionamiento y desarrollo de la sociedad. Esta interaccion se desarrolla a través de relacion
personales e institucionales. La comunicacién actia como catalizador de las relaciones interpersonales e ir
institucionales.

Las 3 principales escuelas de comportamiento organizacional:

» Escuela de Administracion cientifica:

Tienen una opinién mecanicista del comportamiento: el individuo esta econémicamente motivado y
respondera con un desempefio maximo si las recompensas materiales estan de acuerdo con sus esfuerzos
trabajo.

Subraya la comunicacién por escrito a través de canales formales: mensajes impersonales relacionados co
trabajo, iniciados por los de arriba y enviados hacia abajo por la cadena de mando. El papel de la
comunicacion se considera sin importancia y restringida a la comunicacion hacia abajo. Segin esta corrien
el propdsito de la comunicacion es transmitir drdenes e informacién sobre las tareas de trabajo, lograr
obediencia y coordinacion al ejecutar el trabajo.

La direccion de los flujos de comunicacién es vertical (hacia abajo), de la administracién a los trabajadores
con objeto de persuadirlos o convencerlos para que sigan las instrucciones.

Consideran que los principales problemas de comunicacion que se cree que existen son interrupciones en |
comunicacion debidas a desviarse de un canal jerarquico y un tramo de control demasiado grande.

» Escuela de Relaciones Humanas:

Consideran que los grupos informales afectan los indices de produccion, que la atencion a las necesidades
los trabajadores y la satisfaccion en el trabajo pueden motivar una producciéon mas elevada, que el trabajad
debe participar en la toma de decisiones y que los trabajadores estan motivados por las necesidades social
por sus relaciones con sus iguales.

Plantean que se da la comunicacion formal como informal, le dan importancia a los canales interpersonales



en especial entre iguales. Para ello la comunicacién se limita en a eso.

El propdsito de la comunicacion es satisfacer las necesidades de los trabajadores, proporcionar interaccion
lateral entre iguales en los grupos de trabajo y facilitar la participacion de los miembros en toma de decisior
organizacionales. La direccion de los flujos de comunicacion es horizontal entre iguales que pertenece a los
grupos de trabajo informales, vertical entre la administracién y los trabajadores, el lero para evaluar las
necesidades de los trabajadores y el 2° para hacer posible la toma de decisiones participativa.

Consideran que los principales problemas de comunicacion son los rumores, que son comunicados a travé:
teléfono clandestino; una estructura de comunicacion formal, en parte ineficaz, que estd complementada pc
comunicacion informal.

* Escuela de Sistemas:

Plantea que la organizacion es un sistema abierto en continua interacciéon con su ambiente. La organizaciol
su ambiente, se codeterminan mutuamente. La organizacion esta formada por subsistemas que son
interdependientes. El sistema debe ser analizado con un todo para entenderlo bien.

La organizacion es vital, pues mantiene unida a la organizacion e interrelaciona los subsistemas. También
importancia a la comunicacion a través de las fronteras con su ambiente.

El propdsito de la organizacion es controlar y coordinar y proporcionar informacién a quienes toman las
decisiones y ajustar la organizacién a los cambios en su ambiente.

Considera que los flujos de comunicacion se deben dar en todas las direcciones. Los problemas de
comunicacion que cree gue existen son sobrecarga, distorsion y omision.

Cap. 1: ;Qué Es La Comunicacién Organizacional? Goldbaber

Percepciones de la comunicacién organizacional:

—Zelko y Dance perciben a la comunicacion organizacional como interdependiente entre las comunicacione
internas y las comunicaciones externas.

—Lesikar les afiade una 3° dimension, las comunicaciones personales, es decir el intercambio informal de
informacién y sentimientos entre los individuos que forman la organizacion.

—Thayer, la define como aquel flujo de datos que sirve a los procesos de comunicacion e intercomunicacior
de la organizacion.

—Haney la define como la coordinacién (por medio de la comunicacidn) de un cierto nimero de personas gt
estan interdependientemente relacionadas.

Los hilos comunes que se destacan son:

» La comunicacién organizacional ocurre en un sistema complejo y abierto que es influenciado e influencia
medio ambiente.

» La comunicacion organizacional implica mensajes, su flujo, su propdésito, su direccién y el medio
empleado. (Una vez definido el mensaje debo saber a quien se lo tengo que comunicar, con qué tono y
luego pensar a través de que medio, que es el portador fisico del mensaje. (También se habla de lo que
motivé su aparicion, lo que da lugar a su circulacién).

» La comunicacion organizacional implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, relaciones y habilidad



(cuando la comunicacion organizacional se da se ponen en juego las percepciones de receptor y emisor,
actitudes frente al mensaje, muchas veces determinados por el nivel de credibilidad de la fuente. Los
sentimientos deben apoyar la comunicacion y las relaciones que se establezcan dados por las condicione
impuestas por la organizacion muchas veces determinan el éxito de las comunicaciones.

Mensajes

Dentro de cualquier sistema es muy probable que exista mas informacion que la que perciben todos sus
miembros. La informacion que percibida y la que la receptores le dan un significado recibe el nombre de
mensaje. Los mensajes internos estan destinados al consumo de los empleados de la organizacién. Los
mensajes externos satisfacen las necesidades de un sistema abierto, vinculando a la organizacién con su
publico y su medio ambiente.

El método de difusién identifica la actividad de comunicacion empleada durante el envio de mensaje a otra:
personas. La difusién implica que los mensajes son extendidos dentro de la organizacién. Los métodos pue
ser:

Software que depende de la capacidad y habilidad individual e incluyen actividades de comunicacion orales
(conversaciones, reuniones, entrevistas, discusiones) y actividades escritas (tales como memorandum, cart
boletines, informes, etc.). Y.

Hardware que depende de una fuerza eléctrica 0 mecanica para funcionar y son el teléfono, el teletipo, el
microfilm, la radio, la computadora etc.

El propdsito del flujo hace referencia al motivo por el que se envia y se recibe un mensaje dentro de la
organizacion, asi como la especifica funciéon que cumple. Redding, sugiere 3 razones generales para explic
esto, de tarea, de mantenimiento y humanos. Los mensajes de tarea son para mejorar las ventas, 1os merc
la realidad de los servicios, la calidad de los productos, etc. Los de mantenimiento ayudan a seguir a la

organizacioén con vida y perpetuarse asi misma y los mensajes humanos estén dirigidos a las personas de |
organizacion y afectan sus actitudes, moral, satisfacciones y realizaciones.

Redes:
El flujo de mensajes entre las personas sigue un camino denominado Red de Comunicaciones.

La direccion de la red ha sido tradicionalmente dividida en comunicaciones ascendentes, descendientes y
horizontales, dependiendo de quien inicia el mensaje y quien lo recibe.

Por proceso seriado se entiende el camino paso a paso que sigue la comunicacion dentro de la organizacic
decir, el proceso persona a persona.

Existen y coexisten paralelamente redes formales e informales, por éstas Ultimas circulan sobre todo rumor
e informacion oficiosa.

La existencia de los sistemas trata de que al darse la comunicacién en todas las direcciones se fortalezcan
redes formales, asi se tienen bajo control las redes informales.

Interdependencia;

La organizacidn es un sistema abierto cuyas partes estan relacionadas entre si y con su medio ambiente, L
naturaleza de estas relaciones es interdependiente debido a que todos los subsistemas afectan y son afect

La Esencia De La Comunicacion. Lpudlow Y Pantom.



La comunicacién es un proceso personal que implica la transferencia de informacién. Es algo que hacen la:
personas tiene que ver en su totalidad con las relaciones entre individuos. Razones por las que hay que
comunicarse:

e Conduce a una mayor efectividad.

« Ayuda a que las personas sean tomadas en cuenta.

» Permite que los empleados sientan que participan en la empresa y aumenta la motivacion para tene
un buen desempefio, aumenta el compromiso con la organizacion.

« Logra mejores relaciones y entendimientos entre; jefes y subordinados, colegas, las personas dentr
fuera de la empresa.

» Ayuda a los empleados a entender la necesidad de cambios: coémo manejarlo, cémo reducir la
resistencia al cambio.

« Se necesitan mensajes claros y comprensibles para el receptor.
El proceso de comunicacién consiste en 4 fases:

» Envio (mediante simbolos)

* Recepcion (mediante simbolos)

» Comprension (significado percibido)
» Aceptacion (a través del feedback)

Las barreras contra la comunicacion se clasifican en:
« Barreras para la recepcion

* Estimulos ambientales
« Las actitudes y los valores del receptor
 Las necesidades y expectativas del receptor

« Barreras para la comprension

» Problemas del leguaje y semanticos

 La capacidad del receptor para escuchar y recibir, en especial, mensajes que amenazan el concept
gue tiene de si mismo.

» La magnitud de la comunicacion.

* Los efectos de la condicion.

« Barreras para la aceptacién

* Prejuicios
 Conflictos interpersonales entre emisor y receptor.

Una forma de reducir los afectos de estas barreras consiste en verificar cada etapa de la comunicacion.
Existen 4 estilos basicos de liderazgo:

« Dirigir: es mas apropiado cuando se lleva a cabo una tarea complicada y el personal no tiene
experiencia 0 no estd motivado para realizarla, o cuando se encuentra bajo presion de tiempo.

 Guiar: es apropiado cuando los empleados estan motivados y se han vuelto cada vez mas
experimentados en hacer frente a la tarea. Las cosas se explican con mas detalle.

» Apoyar: funciona cuando los empleados conocen las técnicas requeridas y tienen una relaciéon



avanzada con el gerente, quien habla con ellos escucha sus propuestas y propicia que participen m
en las decisiones de trabajo.

 Delegar: es correcto cuando el personal estd completamente familiarizado con la tarea y es eficiente
en su realizacion.

Comunicacién organizacional

En la comunicacién dentro de las organizadas se utilizan 2 canales basicos: los canales formales, que son
aguellos establecidos por la compafiia, los mensajes fluyen en 3 direcciones hacia abajo hacia arriba y hac
los lados, (para que la comunicacion sea, efectiva es necesario que los 3 canales estén abiertos y
desbloqueados todo el tiempo) y los canales informales que surgen en virtud de los intereses comunes entt
las personas que se desempefan en la compafiia, tales intereses surgen por el trabajo o por las relaciones
sociales o ajenas a este.

Ficha N° 1

Se identifica la organizacién como un sistema social donde la accién coordinada y la interrelacion de los
individuos constituyen factores fundamentales para la consecucién de objetivos comunes. Pero la
coordinacion de actividades solo es posible si existe la comunicacion entre las protagonistas de la misma.

Las personas en una organizacién son interdependientes; el desempefio de una de ellos afecta y se ve afe
por el desempefio de otros.

Las funciones de la comunicacién dentro de la organizacion:

* Que todas las personas puedan contribuir pueden contribuir con ideas a mejorar su propio desempe
y el de la organizacion.

* Que todos se sientan comprometidos personalmente con los objetivos de la empresa.

« Aunar voluntades alrededor de los objetivos empresarios y los medios considerados adecuado para
alcanzarlos.

* Que las ideas fluyan lo mas rapidamente y con mayor, exactitud posible, para disminuir al maximo
todos los defectos en la toma de decisiones a todos los niveles.

La verdadera importancia de la comunicacién dentro de la organizacién es promover la participacion de los
individuos integrados en ella, hacerlos conscientes de su papel, y de ese modo, propiciar su desarrollo.

Las RR.PP. administran las comunicaciones de una organizacion donde participan todos los publicos
vinculados a la misma incluido el personal de la compafiia representan el para qué de la comunicacion.

UNIDAD 2

Cap. 2. La Teoria De Las Organizaciones. Goldraber

La escuela clasica:

Describe al hombre como un ser racional y econémico que podia ser motivado en su trabajo con las técnice
del premio y castigo. Sostenian que el hombre trabajaria al maximo de su eficacia cuando se le ofreciese Iz
suficiente motivacién en dinero. Se preocuparon mas por el disefio y estructura de la organizacion que por |

personas.

Trataron con 2 estructuras: de linea y de staff.



La organizacion de linea incluye la cadena de mando y las funciones primarias de la organizaciéon formal y |
de staff existe como un complemento, aconseja y esta al servicio de la de linea.

La escuela de Relaciones Humanas:

Incrementaron el interés por los obreros (dejandolos participar en la toma de decisiones, mostrandose mas
amistoso, saludandolos por su nombre, etc.) con lo que mejordé su moral y su satisfaccion. El resultado netc
seria una menor resistencia a la autoridad de la gerencia.

Uno de los logros mas importantes que tuvieron fue la identificacién de la organizacion que no es reflejada
el diagrama, es decir la organizacion informal. Un fendmeno relacionado con ellas es la propagacién de
rumores.

Escuela de los Sistemas:

Cuando la Organizacion es considerada como un sistema social, las sociedades estructurales y humanas
adquieren una nueva importancia. Las cuestiones relacionadas con el trabajo, la cadena de mando, el cam
de control, etc. Son tan importantes como las cuestiones relacionadas con la actitud, la moral, la conducta,
roles y la personalidad.

Sistema abierto: un sistema puede ser considerado abierto o cerrado seguln la naturaleza de sus fronteras.

Un sistema cerrado tiene fronteras fijas que no prometen ninguna interaccién con el contexto. Como resulte
de ello, la estructura de la funcién y la conducta del sistema son relativamente estables y predecibles.

Un sistema abierto tiene fronteras permeables que permiten la interaccién con el contexto.

Como resultado de ello, la estructura, la funcién y la conducta del sistema abierto estan cambiando
continuamente.

Entradas:

Una organizacion, como un sistema abierto, necesita recursos naturales y humanos de su medio ambiente
mantenerse a si misma. Estos recursos reciben el nombre de entradas del sistema.

Transformacion:

Es el proceso mediante el cual las entradas se convierten en salidas. Ocurre cuando los productos son
disefiados y construidos, los individuos son educados y capacitados y los servicios proporcionados o
vendidos.

Salidas:

Es el producto o servicio que el sistema exporta al medio ambiente. Sea cual sea la razén primaria de la
existencia de la organizacién, ésta se vera reflejada en sus salidas.

Feedback:

La naturaleza ciclica de los sistemas viene dada por el feedback. Es decir, algunas de las salidas del sisten
vuelven al sistema como nuevas entradas.

Equilibrio:



Los sistemas aseguran su supervivencia importando mas energia de la que exportan. Si se mantiene el
equilibrio entre la energia de entrada y el producto salido, se produce un estado de homeostasis. Para su
supervivencia, las organizaciones tienden a reunir mas recursos de los que pueden utilizar.

Interdependencia;

Es la médula de la teoria de los sistemas. Cuando se cambia una parte del sistema o del subsistema, se he
sentir en toda la organizacion.

UNIDAD 3

Cap. 9: Reingenieria aplicada a los RR.HH. Morris/Brandon

Un amplio espectro de temas sobre el personal puede surgir a partir del proyecto de reingenieria: necesidal
vincular personal, entrenarlo, reubicarlo laboralmente, transferirlo, reestructurar partes de la organizacion,
retirarlas o asesorarlas. La importancia de los recursos humanos para el éxito del proyecto de reingenieria
hace que esta area deba recibir atencién desde el inicio mismo del proyecto. La clave del éxito del mismo e
en la fuerza laboral, de modo que sera el personal quien se encargara de la tarea de realizar el trabajo de I
nueva operacion. No se podra implementar ningun disefo si existen conflictos laborales.

El proyecto debe escoger trabajadores con las habilidades apropiadas para hacer el trabajo recién definido
ademas debe racionalizar la cantidad de personal que ofrece, pues en ocasiones necesita reducirla. Esto
conduce a las siguientes actividades:

« Definir posiciones y destrezas.
« Definir una nueva organizacion.
* Reubicar el personal.
 Entrenar y reentrenar.

* Reclasificar

* Retirar (si se requiere).

* Implementar los cambios.

Durante todo este desarrollo, la moral del personal deberia mantenerse en un alto nivel.

Los esfuerzos de reingenieria habran producido un nuevo conjunto de procesos de negocios que exigiran
cambios en el personal. Se supone que se habian disefiado para que todas las posiciones puedan dedicars
trabajo recién definido.

Existen 3 enfoques para organizar el trabajo en labores individuales, unidades, secciones y deptos.

El primero se fundamenta en la aplicacién de las técnicas de disefio de reingenieria en n nivel muy bajo pal
luego agrupar las tareas en labores, éstas en unidades y asi sucesivamente.

El segundo consiste en detener el disefio de reingenieria en un nivel mas alto y permitir que el personal del
nivel de trabajo disefie la parte restante (administracion participativa que el DO recomendaria). Y un tercer
enfoque mas elevado es evaluar el trabajo en un area dada, determinar las destrezas basicas que se nece:
comenzar la vinculacion de los integrantes del equipo de cambio de reingenieria a partir del personal
existente.

Desarrollo Organizacional:

Las bases tedricas del DO y la reingenieria pueden considerarse opuestas, sin embargo coinciden y coope



muy bien cuando el paradigma cambiante se integra a la reingenieria. Esta habilidad de cooperacién mutue
permitido que el DO se utilice como una de las herramientas en las que se basa la reingenieria dinamica
aplicada a los negocios.

El DO es un conjunto de métodos que ayudan a las organizaciones a mejorar por si mismas, principalment
través de la administracion del cambio.

El DO es un campo muy amplio relacionado con la ingenieria y las psicologias industriales, el entrenamient
y la conformacion del equipo. Tiende a enfatizar mas en el comportamiento que la mayor parte de las demé
areas industriales.

OD y reingenieria pueden y deben utilizarse en conjunto. Al unir estos dos enfoques se aprecian sus
beneficios fundamentales: de la reingenieria se deben aprovechar la habilidad para determinar los resultadt
del proyecto, evaluar su impacto a través de la organizacién y definir el apoyo. Del DO deben aprovecharse
el compromiso de la fuerza laboral, el aumento del desarrollo individual y el trabajo de equipo.

Al aplicarse el DO se involucra la estructuracion de todo el proyecto de reingenieria. Este comienza con el
nombramiento del equipo de cambio, el cual se dirige utilizando el concepto de un equipo con autoridad y a
desempeiio. Desde el principio este equipo esta integrado por expertos en reingenieria, tecnologia,
administracion. Y en los procesos de negocios que se encuentran en estudio. A medida que el proyecto
avanza, es posible vincular nuevos integrantes al grupo: personal que se convertir en fuerza laboral para e
proceso al que se aplique la reintegraciéon. Hacia el final del trabajo de disefio de reingenieria puede ingres:
al equipo una persona que facilite el proceso de DO. Durante la fase del DO las herramientas de reingenier
permaneceran a disposicion de equipo y continuaran asi en forma indefinida, como elemento de apoyo de |
produccion.

El enfoque del DO es involucrar al personal en el trabajo de disefio, de modo que pueda esperarse el apoy«
cualquier persona que se encuentre entre los disefiadores del nuevo proceso, lo cual no impide que se
presenten algunas complicaciones; sin embargo se ha encontrado que este método es muy efectivo. La otr
ventaja de la reingenieria es su habilidad para aislar el trabajo de los individuos y mostrar como la labor de
contribuye al éxito del proceso, hecho que por lo general es motivante y cuando no lo es, los mismos disefi
del proceso pueden brindar estandares frente a los cuales se pueden medir el desempefio de cada miembr
personal.

Es usual que la motivacion para cambiar la estructura comience con el deseo de aumentar la competitivida

La reingenieria es una buena oportunidad para intentar la organizacion de equipos; sus técnicas no requier
gue los equipos realicen los procesos de trabajo propuestos bajo esta metodologia, aunque los proyectos d
cambio si seran realizados por ellos.

Manejar las transacciones dificiles

El retiro de personal: el equipo de personal puede recibir la posibilidad de retiro con diversas emociones. El
costo del retiro puede ser muy grande; a veces las reducciones del personal no tienen el efecto deseado:

* Problemas con el personal que permanece: los trabajadores no retirados pueden reaccionar en forma
negativa cuando alguno de sus compafieros deba marcharse. En casos extremos, los clientes pueden lle
conocer las dificultades y perder confianza en el negocio.

« El tamafo del personal vuelve a aumentar: los niveles de la persona pueden aumentar cuando las
restricciones disminuyen la capacidad de trabajo mas de lo esperado.

* Los costos de retiro son altos: el retiro, con frecuencia es mas costoso de lo que se calculé.



El primer método es evitar casi por completo el retiro del personal: no obstante esto no es posible cuando €
tamafio de las reducciones propuestas es muy grande (por ejemplo cuando se va a cerrar una fabrica). Por
fortuna, no es usual que los proyectos de reingenieria reduzcan todas las secciones de los negocios.

El segundo método para controlar el retiro de personal es garantizar la imparcialidad del proceso en aquellc
reducciones gue no se puedan evitar. El dafio que la injusticia causa no es claro, pero si puede ser muy
peligroso: la reaccion de los empleados es volverse egoistas antes que leales con la empresa. Sus accione
después de los despidos estaran dirigidas en su propio beneficio y a la defensiva, colocando sus objetivos
personales por encima de los empresariales.

Controlar la moral durante el proceso de reingenieria

Las compafiias que no valoran las actitudes de sus trabajadores no valoran la calidad. Todos los tipos de
proyectos de cambio tienen la posibilidad de intimidar y desmoralizar al personal de cualquier empresa, ya
gue los cambios amenazan la seguridad de sus cargos.

La reingenieria tiene una ventaja sobre las otras formas de proyectos de cambio, en el sentido que su esfue
tiene mas credibilidad. Al aplicar realmente la reingenieria e implementar los procesos de trabajo, una
compafiia demostrara tener metas que van mas alld y mas a fondo que las simples reducciones de personz

El Gnico apoyo en verdad importante para la moral es el éxito; de modo que cuando el proyecto se ha
implementado de manera exitosa, toda la compafiia debe saberlo. Esto ayudara en el futuro no sélo a los
esfuerzos de reingenieria sino que impulsara la moral en toda la empresa.

Cap 2: La calidad como valor (CelaTrulock)

La industrializacién produjo la separacién entre la responsabilidad del trabajo y la responsabilidad de
controlar la calidad de lo hecho.

Esta forma de entender al trabajo, separando la funcion de calidad hacia otras personas, es la base del cor
de calidad, tal como tradicionalmente se ha entendido. Se basa en 3 factores fundamentales:

» Desconfianza en el proceso y en el trabajador.
» Control de aceptacion o rechazo de todo lo producido.
* Correccion de lo defectuoso.

El sistema tiene su légica. Si partimos de la base de que no confiamos en lo que hace el hombre, es neces
verificar a a si lo que ha hecho, lo ha hecho bien o0 mal y corregir, consecuentemente lo no aceptable. Sin
embargo, es una légica de corto alcance y con defectos de fondo, por €j, que un trabajo mal hecho no puec
considerarse un trabajo.

El autor entiende la calidad como un valor humano. Cree que el hombre pretende siempre hacer las cosas
bien, y si no lo hace habra que buscar causas que justifiguen esta forma anormal de actuar. La calidad pue
considerarse también como un valor ético, ya que podria darse el caso de no dar la contraprestacion adecu
al dinero recibido por el trabajo realizado, lo que supone una estafa. El trabajo bien hecho elimina los
despilfarros.

La calidad esta pasando de ser un conjunto de técnicas y procedimientos, que unos explican para comprob
otros han trabajado bien, a un valor humano, donde lo que interesa es la satisfaccion por la obra bien hech:

Cap 3: El retorno de la calidad (CelaTrulock)
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La cultura de la calidad es un conjunto de ideas, actitudes y sentimientos que se traducen en la blsqueda ¢
calidad como algo deseable, como algo que forma parte del individuo. La cultura de la calidad pertenece a |
conciencia colectiva de los individuos de la sociedad. Condiciona las actitudes y la conducta de todos.
Cualquier actividad del hombre esta afectada por la cultura de la calidad.

La calidad total es a la empresa lo que la cultura de la calidad a un pais. La calidad total dentro de la empre
se refleja en la calidad de los productos, en la calidad de vida en el trabajo, etc.

La cultura de la empresa es el conjunto de ideas, actitudes, sentimientos, etc que conforman la ideologia de
empresa y de ella forma parte la calidad total.

Normalmente la introduccion de ideas de calidad total, obliga a modificar tanto la cultura de empresa como
las actitudes personales. El éxito vendra, si las personas asumen la necesidad del cambio.

El cambio de las actitudes personales no siempre va unido al de la cultura de la empresa. No puede pensal
en el segundo sin el primero. Los 2 temas han de acometerse simultaneamente.

Una empresa para ser competitiva, tiene gue serlo en calidad, plazo y precio, pero dificiimente lo sera en
precio si sus costos son mas elevados que los de su competencia por tener menor productividad. Esta resic
fundamentalmente en la eliminacion de los numerosos despilfarros que se cometen y de los que una parte
el no aprovechar bien el tiempo.

En cuanto a la calidad es un tema que no puede ser motivo de negociacién, Trabajar bien es una necesida
hombre, la lleva dentro. La calidad no es negociable.

El hombre es el Unico artifice de la calidad Los sistemas, las maquinas, los medios en general podran ayud
pero nunca sustituirlo.

Por ello, lograr que esté satisfecho en su trabajo es algo que debe considerarse primordial.

La idea de hacer las cosas bien es innata en el hombre, la calidad es el resultado de una actitud positiva ar
trabajo.

La responsabilidad es de las 2 partes, de las empresas porque deben adoptar sistemas participativos. De Ic
trabajadores, porque deben aceptar la gran responsabilidad de adoptar su creatividad.

Cap 7: La calidad de los servicios (CelaTrulock)

Existen dos clases de servicios; sea la empresa de servicios o0 bienes: los internos, en los que el cliente que
recibe permanece a la propia empresa y los externos, que son aquellos que se prestan a clientes ajenos a |
organizacion.

Para estudiar las caracteristicas comunes y las diferenciadoras entre la produccién de bienes y la prestaci6
Servicios, se presenta una matriz que compara los factores de produccion de un bien y la prestacién de un
servicio.

El producto:

no es facil separar las empresas de bienes de las empresas de servicios nitidamente.

Los factores de produccion:
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son 4: trabajo, medios materiales y sistemas y representan tanto la produccién de bienes como la de servic
La posibilidad de verificacién:

al valorar la calidad de los servicios, existe la posibilidad de conocer inmediatamente la reaccién del cliente
Esta informacion de retorno inmediato favorece la posibilidad de corregir el error.

El factor trabajo pesa mas en la produccion de servicios y el de los materiales en la produccién de bienes.

Cap 8 La comunicacion (CelaTrulock)

La comunicacién es la transmisién de una expresion (subjetiva), una informacién (objetiva) o una duda.

La gestién documental es el tratamiento de la informacion y de la documentacion, tanto producida dentro de
empresa como procedente del exterior de la empresa.

La aplicacién de las ideas de calidad total, se perfila como la via méas efectiva para que los productos, biene
fisicos o servicios, relacionados con la gestién documental, se adapten a las profundas transformaciones q
se estan presentando y se presentaran en el futuro. La calidad necesita de la informacién, pero también la
informacién necesita de la calidad para hacerse realmente eficaz.

El dominio de la informacidn es una de las claves del éxito de las empresas. Conocer el entorno, las
actuaciones de la competencia, las nuevas tecnologias, los nuevos materiales, la tendencia de los precios,
oportunidades de nuevos mercados emergentes, son algunas de las materias cuyo conocimiento es obligac
para triunfar.

La condicién suficiente para el éxito de una empresa es la consecucion de su fin Gltimo: los beneficios , y p
este camino debemos dirigir nuestros pasos. Para ello nos puede ayudar una gestion documental que nos
permita satisfacer las apetencias de nuestros clientes, pero sin olvidar que esa gestion debe ser rentable,
aungue sea dificil medir esta rentabilidad.

La aplicacién practica de la gestiéon documental debe considerar:

 El analisis de las necesidades de los clientes incluidos los internos.
« La definicién de los objetivos de calidad.

 El establecimiento de indicadores de calidad.

« La gestion de los resultados obtenidos.

« La sistematizacion de los procesos para asegurar la calidad.

» El manejo de la informacion, documentacion,.

La principal relacién que se puede encontrar entre los sistemas de gestion documental y los de calidad resi
en que ambos buscan el aumento de la competitividad por medio de:

» El aumento de la productividad, a través de la reduccién de los errores, de la reduccién de los costo
de la reduccién de los plazos de ejecucion, y la eliminacién de los despilfarros.

* La mejora de la calidad del trabajo.

* La mejora de los procesos que afectan a la mejora de los productos de la empresa.

La gestién de la calidad total incluye en su ambito la gestion documental y otras gestiones aplicables.

Mientras la calidad total es una ideologia, una forma de trabajar y de pensar, la gestién documental es una
herramienta.
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Cap 9 La reingenieria (CelaTrulock)

Reingenieria: es la ciencia de adecuar los antiguos procesos a los conocimientos nuevos y a las tendencia:
nuevas por un lado, con mas cultura del personal, mayores necesidades de tipo intelectual, y psicoldgico,
dindmica de grupos, por otra.

Con la reingenieria se pretende salir de un punto de partida y arribar a un punto de llegada por el camino m
corto y mas seguro. Es decir, lograr procesos adecuados a lo que se necesite.

Los cambios son:

* Varios oficios se combinan en uno.

« Los trabajadores toman decisiones.

 Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural.

* Los procesos tienen multiples versiones.

« El trabajo se realiza en el sitio razonable.

« Se reducen las verificaciones y los controles. Se trabaja en autocontrol.
« La conciliacién se minimiza Consecuencia de integrar la produccion.

Estos puntos repercuten en:

» Satisfaccion de los clientes externos.

» Satisfaccion del personal propio de la empresa.

» Tiempos de espera entre las distintas fases del proceso.
» Tiempo util para la realizacién de los procesos.

Se deben tener en cuenta los nuevos conocimientos para aprovecharlos integramente partiendo de cero. H
avanzado tanto que es imposible adaptar los procesos viejos, hay que rehacerlos.

La reingenieria debe hacerse cuando se presente un claro desfase entre los conocimientos aplicados en lo
procesos y los imperantes en el entorno tecnoldgico de la empresa. También debe hacerse por personal de
empresa, formando un grupo de trabajo., dirigido por una persona externa al area, por ejemplo un consultol
externo.

La reingenieria debe hacerse con:

» Humildad: siempre hay alguien que sabe mas que uno.
* Decision:
* Rigor: el azar se encargara de presentar problemas inesperados.

Viene obligada por el reto técnico que han hecho obsoletos los actuales procesos de producciéon y ayudada
el reto sociolégico que permite aprovechar mas integramente las habilidades y las posibilidades de las
personas.

La reingenieria supone confiar mas en los humanos para darles poder de decision, lo que exige, que los

humanos tengan una cierta educacion que les permita discernir adecuadamente a la hora de decidir. Una
empresa gue no esté dispuesta a confiar en sus hombres, no debe intentarlo.

Cap 10 Plan de calidad (CelaTrulock)

El plan propuesto contempla el desarrollo completo de un programa de implantacién de calidad para lograr
excelencia en las empresas, entendiéndola como un estado de funcionamiento armonioso y eficaz de la
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empresa, suma de todos los comportamientos individuales organizado para la obtenciéon de maximos
beneficios. No deben entenderse los beneficios como exclusivamente econémicos, sino también sociales.

El plan contempla 3 médulos: la ideologia dirigida a los resultados, la estrategia a la gestién y la tactica a la
personas.

« Ideologia: Conjunto de creencias que conforman la cultura de la empresa.

Objetivos: determinar las bases ideol6gicas que se aplicaran en la empresa para establecer el programa qu
permita alcanzar la excelencia.

La empresa dispone de 2 tipos de recursos para obtener beneficios: capital y trabajo. La empresa que cons
la satisfaccion del capital y de sus hombres es una empresa que triunfara. Si el capital esta satisfecho es
porque hay beneficios. Si los hombres estan satisfechos, pueden producir calidad, que reporta beneficios,
cerrandose el circulo.

La satisfaccion de los clientes externos es condicién necesaria para el éxito de la empresa.
« Estrategia: Conjunto de habilidades necesarias para conseguir un fin.

Objetivos: definir por parte de los directores del primer nivel de la empresa, la estrategia a seguir para la
implantacién del plan. Es decir, se trata de definir las habilidades necesarias para conseguir la implantacior
del plan de excelencia.

Contenido: puntos a analizar para sentar las bases de actuacion para el éxito del plan son:

* Mejora continua

» Confianza total en los hombres
e Compromiso de todo el personal
« Calidad total y productividad

« Trabajo en equipo

« Plan de sugerencias

« Estrategia preconizada

» Mejora continua: para hacer frente a las exigencias del mercado se debe mejorar dia a dia.

« El hombre ya no se contenta con ser un mero ejecutor del trabajo que tiene encomendado, quiere
aportar también su creatividad, quiere y puede y deber ser aprovechado por la empresa.

« La calidad total no puede concebirse sin una aceptaciéon y adhesiéon de todo el personal de la empre

« Las pérdidas por los costos de la no calidad son muy importantes en la vida de las empresas. Son
despilfarros: infrautilizar las destrezas o las capacidades de alglin hombre e infrautilizar algun recurs
financiero. Se considera despilfarro, entonces a cualquier gasto incurrido que no incremente el valot
de uso del producto (el que el mercado da al producto).

« La productividad se incrementara al suprimirse los errores inducidos por los sistemas, los
procedimientos y los medios puestos a disposicion de la produccion.

« La calidad total evita los despilfarros y optimiza la productividad (pero no al revés).

» Estrategia Preconizada: Si todos los factores que concurren en la produccién de un bien o de un
Servicio son correctos, éstos seran de calidad. (Los factores que concurren en la produccion son:
trabajo, medios, materiales, sistemas).

Capitulo 10. Plan de Calidad.
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El plan propuesto, contempla el desarrollo completo de un programa de implementaron de calidad para log!
la Excelencia en las empresas, entendiéndola como un estado de funcionamiento armonioso y eficaz de la
empresa, (suma de todos los comportamientos individuales) organizados para la obtencién de maximos
beneficios. No deben entenderse los beneficios como exclusivamente econdémicos, sino también en los
aspectos sociales.

El plan contempla 3 médulos:

+ La ideologia, dirigida a los resultados
* La estrategia, a la gestién

« La tactica, a las personas

* La Ideologia:

Definicion:
Conjunto de creencias que conforman la cultura de la empresa.
Objetivos:
Determinar las bases ideol6gicas que se aplicaran en la empresa para establecer el programa que permita
alcanzar la excelencia. La empresa dispone de dos tipos de recursos para obtener beneficios: el Capital y €
Trabajo. Para la empresa que combina la satisfaccién del capital y de sus hombres, el beneficio sera el triu
Si el capital esta satisfecho es porgue hay beneficios. Si los hombres estan satisfechos, se puede producir
calidad, la cual a su vez, reportara beneficios, cerrando de esta manera él circulo. La satisfaccién de los
clientes externos es condicion necesaria para el éxito de la empresa.
 La Estrategia:
Definicion:
Conjunto de habilidades necesarias para conseguir un determinado fin.
Objetivos:
Definir por parte de los directivos del primer nivel de la empresa, la estrategia a seguir para la implementaci
del plan. Es decir, se tratan de definir las habilidades necesarias para conseguir la implementaron del Plan
Excelencia.
Contenido:
Los puntos ha analizar para sentar las bases de actuacién para el éxito del plan son:

* Mejora continua

» Confianza total en los hombres

e Compromiso de todo el personal

« Calidad total y productividad

« Trabajo en equipo

« Plan de sugerencias

« Estrategia preconizada

La mejora continua es para hacer frente a las exigencias del mercado. Se debe mejorar dia a dia la
competitividad de los productos y servicios. El hombre ya no se contenta con ser un mero ejecutor de traba
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gue tiene encomendado, sino que quiere aportar su creatividad, quiere participar. Esta participacion que el
hombre desea, puede y debe ser aprovechada por la empresa.

Las perdidas por los costos de la no—calidad, son importantes en la vida de las empresas. Son despilfarros,
infrantilizar las destrezas o las capacidades de algiin hombre e infrantilizar algin recurso financiero. Se

considera despilfarro, entonces, a cualquier gasto incurrido que no incremente el valor de uso del producto
que el mercado da a producto). La productividad se incrementara al suprimirse los errores inducidos por los
sistemas, los procedimientos y los medios puestos a su disposicion. La calidad total evita los despilfarros y
optimiza la productividad (pero no al revés). La estrategia preconizada, se produce cuando todos los factore
gue concurren en la produccién de un bien y de un servicio son correctos. Entonces estos seran de calidad

» La Tactica
Definicion:

Conjunto de habilidades necesarias para dirigir un asunto. Considera las condiciones operativas para aseg!
el éxito del plan. Los hombres que son los verdaderos y Unicos actores de la calidad, son su meta: su
formacién, su motivacién, la adecuacion de sus necesidades a los objetivos de la empresa, la previsible
necesidad de los cambios de sus actitudes personales, etc.

Objetivos:

Definir las habilidades necesarias que las personas deben tener para dirigir correctamente el plan de
excelencia.

Contenidos:
Los puntos a estudiar son los siguientes:

 Diagnostico

» Formacion y Sensibilidad
 Potenciacién del trabajo en equipo
« Desarrollo del Plan y su estructura

El Diagnostico debe realizarse para conocer los puntos fuertes y los débiles de la organizacion, con respec
la ideologia que ha sido definida por la direccion. La formacion y sensibilizacion: hay 3 clases de formacion,
por un lado de choque, que es la que se da de una forma intensiva para ensefiar un cambio en la organizac
en los sistemas, o en cualquier otra materia que lo pudiera necesitar; la Permanente, que es la que se impc
todos los dias y a toda hora, sobre el trabajo que el hombre hace; por ultimo la de Reciclado, que se import
sobre materias que hay que recordar con cierta periodicidad, porque trata temas que fueron objeto de una
formacion de choque y es necesario reavivar. Por otro lado, el personal debe estar muy bien informado sob
todos los temas que afecten a su trabajo y a la marcha de la empresa. La participacién de todos los
componentes de la empresa es también una condicién para conseguir el éxito del plan. La empresa no pue
pasar de largo, la necesidad de realizacion que tienen los hombres de la empresa. Este reconocimiento no
ser el tnico, ya que es mas eficaz la gratificaciéon, como por ejemplo en el caso de una entrevista en el bole
de la empresa. La motivacion es algo imprescindible para que las personas adopten una postura positiva al
el trabajo. Esto es igual a la calidad. Cuando se habla de la Potenciacién del trabajo en equipo, sé esta
refiriendo a la implementaron de un plan de calidad, que lleva consigo la resoluciéon de numerosos problem;
y puntos débiles que aparecieron en él diagnostico, para lo que sera necesario crear varios grupos de trabe
encargados de su resolucion, en lo que estén representados todos los departamentos afectados por el nue
sistema.
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Desarrollo del Plan y su Estructura:

Su implementacion es necesaria hacerla con un rigor extraordinario, sin dejar ningln cabo suelto al azar. E
Plan, primero, necesita de una pequefa infraestructura para su implementacioén, su seguimiento, cuando Yz
este implementado y posteriormente en funcionamiento.

Capitulo 11. Plan De Acciones Para La Implementaron De Un Plan De Calidad. (Touloch)

Por esta doble necesidad, cambio de cultura de empresa y cambio de las actitudes personales, es por lo gL
hace imprescindible la definicion clara, desde el momento que las ideas maestras que soportaran el plan de
calidad. La alta direccion publicara una declaracion institucional para dar a conocer su propésito de llevar
adelante el plan. Se hara una evolucién de la empresa. Se fijaran los objetivos a mediano y a largo plazo; s
creara un Grupo de trabajo que sera responsable del analisis de la Evaluacion, de la preparacion de la Tac
seguir y de la Implementaron del plan. Sera creado por la gerencia con una difusion amplia para conocimiel
de todo el personal. Se informaran cada una de las personas que integran el Grupo. Se organizaran seccio
informaticas y de sensibilizacion, que tienen dos misiones: por un lado informar a todo el personal sobre qu
es la calidad y sobre la intencién de implementar ese plan en la empresa, por otro lado, sensibilizarlo sobre
conveniencia y necesidad. Luego un grupo de trabajo debera analizar la tactica a seguir para implementar ¢
Plan Se debe definir la estructura de calidad y entonces asi, preparar el plan de mejora de calidad, que ten
previstos los recursos necesarios para su desarrollo. Se crean los grupos de mejora, que actuaran sobre ce
uno de los puntos débiles que apareceran en la evolucion. Ciertas personas que trabajen en un grupo de m
para acciones especificas, deberan ser formadas sobre las técnicas mas avanzadas. Por ultimo, conviene
realizar reuniones de sensibilizacion antes de implementar todo, para refrescar las ideas. Una vez realizadc
todo esto, se lanza el Plan de mejora de calidad, que sera de caracter anual, aunque con acciones que
prolonguen por mas de un afio.

Capitulo 5. Fundamentos Del Do. (French—Bell)

El D.O. es un cambio planificado en el contexto de una organizacién. La Teoria de Sistemas, es uno de los
instrumentos conceptuales mas poderosos que hay disponibles para la comprension de la dinamicay el
cambio de la organizacién. Sistema, denota interdependencia, interconexién y correlaciones de un conjuntc
elementos que constituyen un todo identificable. Todos los Sistemas Abiertos son mecanismos de
entrada—produccion—salida. Los sistemas toman las entradas del ambiente en forma de energia, informacic
dinero, personas, materia prima, etc. Hacen algo con las entradas por la via de procesos de produccion,
conversion o transformacién que cambian las entradas y exportan la produccién al ambiente en forma de
salidas. Los Sistemas Abiertos, tienen propdsitos y metas que son razén de su existencia. Una aplicacion
importante de la Teoria de los Sistemas Do es la planificacién de Sistemas Abiertos, que implica examinar
ambiente con el fin de determinar las demandas y expectativas de la organizacion externa y de quienes tier
intereses en ellos; desarrollar posibles escenarios futuros de la organizacion, tanto realista, como idealistas
desarrollar planes de accion para asegurarse de que ocurra un futuro deseable. Una de las bases mas
importantes de Sistema Do es el empleo de un modelo de participacion y delegacién de autoridad. La
participacién en los programas del Do, no esta restringido en los niveles mas altos, se extiende ampliament
toda la organizacion. La participacién incrementa la delegacién de autoridad y a su vez, esta incrementa el
desempefio y el bienestar individual. Las intervenciones del Do son basicamente, métodos para incremente
participacién. Los equipos y el trabajo en equipo son parte de los fundamentos del Do. Los equipos son
importantes por varias razones. Primero: gran parte de la conducta individual, tiene sus origenes en las nor
y los valores socioculturales del equipo. Segundo: muchas tareas son tan complejas que no es posible que
desarrollen los individuos, las personas deben trabajar juntas para llevarlas a cabo. Tercera: los equipos cr
una sinergia, es decir, que la suma de los esfuerzos de los miembros de un equipo, es mucho mayor que le
suma de los esfuerzos individuales de las personas que trabajan solas. Los grupos se concierten en equipc
mediante una accién disciplina. Le dan forma a un propdsito comun, conviene en las metas de desempefio,
definen un enfoque de trabajo comun y se hacen mutuamente responsables de los resultados. Los equipos

17



interfuncionales, autbnomos, y en los que se delega autoridad, son los que estan empleando, ahora, las
mejores organizaciones para dejar atras a la competencia. Las estructuras paralelas de aprendizaje, o sear
estructuras organizaciones creadas especialmente y desarrolladas para planificar y guiar los programas del
cambio, constituyen otra base importante de Do. El propésito de esta organizacion colateral, es abordar los
problemas mal estructurados que la organizacién formal son incapaz de responder. Son un vehiculo para
aprender como cambiar al sistema y después guiar el proceso de cambio. En su forma mas fundamental,
constan de un comité directivo y cierro numero de grupos de trabajo que estudian los cambios que se
necesitan, hacen recomendaciones para el mejoramiento y vigilan los esfuerzos del cambio. Estas estructu
ayudan a las personas a liberarse de las restricciones normales impuestas por la organizacion, a dedicarse
indagacion y experimentacién genuinas e iniciar los cambios necesarios. El Do implica un cambio, y se bas
en una estrategia de cambio particular que tiene implicaciones para los practicantes y para los miembros de
organizacion, por igual. El Do se inscribe dentro de la estrategia normativa— reeducativa del cambio, basad
en la suposicién de que las normas constituyan la base de la conducta y que el cambio ocurre a través de L
proceso de reeducaron, en el cual se descartan las antiguas normas y se reemplazan por otras. El Do es la
aplicacion del conocimiento, las practicas y las habilidades de las ciencias de la conducta en Sistemas Rea
en colaboracion con los miembros del Sistema.

Capitulo 6. Administracién Del Proceso Del Do. (French—Bell).

Existen tres componentes basicos en todos los programas del Do: diagnostico, accion y administracion del
programa. El componente del diagnostico, representa una recopilacion continua de datos acerca del Sisten
Total o de sus Subunidades y acerca del proceso s y cultura del Sistema y de otros objetivos de interés. El
componente de la accion consiste en todas las actividades y las intervenciones disefiadas para mejorar el
funcionamiento de la organizacion. El componente del programa gerencial abarca todas las actividades
disefiadas para asegurar el éxito del programa, como desarrollar la estrategia general de Do, vigilar los
acontecimientos a lo largo del camino, y abordar las complejidades y sorpresas inherentes en todos los
programas. Del diagnostico, surge la identificacion de los puntos fuertes, las oportunidades y los problemas
En los planes de accién se corrigen los problemas, aprovechandose las oportunidades y conservandose la:
arreas de puntos fuertes. Un problema del programa del Do se inicia con él diagnostico, y continuamente
emplea la recopilacion y analisis de datos. El diagnostica continuo, es un ingrediente necesario para cualqu
esfuerzo de cambio planificado. El Do, en su énfasis por cambiar la organizacién de la que es a lo que deb
ser, requiere de una continua generacion de datos del Sistema. Después se desarrollan Planes de Accion g
cerrar la brecha entre las condiciones reales y las deseadas y los efectos de estos planes se vigilan
constantemente para medir el progreso hacia la meta. El mejoramiento de los procesos y de la cultura se lle
a cabo mediante intervenciones del Do, que son series de actividades estructuradas en las cuales las unide
seleccionadas de la organizacidn se comprometen con una tarea o secuencia de tareas en las cuales las ir
de la tarea estan relacionadas con el mejoramiento de la organizacion. Un programa de Do, se despliega
conforme a una estrategia a plan de juego, llamada Estrategia General del Do, que ese puede planificar
coparticipacion o puede surgir con el paso del tiempo. Las intervenciones del Do tienden a enfocarse en los
problemas reales, mas que en los problemas abstractos. El conjunto real de individuos involucrados en el
problema es el grupo con el que trabajan quien resuelve el problema. El examen de las discrepancias o
brechas entre lo que esta sucediendo y lo que debera estar sucediendo, se llama Andlisis de las Discrepan
y define tanto los problemas como las metas. Requiere de un estudio y una accion si se quiere eliminar las
brechas. La administracion efectiva del programa del Do significa la diferencia entre el éxito y el fracaso. Lo
programas del Do siguen una posicion l6gica de los acontecimientos.

Capitulo 7. Investigacién. Accion Y Do(French—Bell)

La accion se refiere a los programas y a las intervenciones disefiadas para resolver los problemas y mejorea
condiciones. La Investigacion—Accién, es el proceso de recopilar en forma sistematica, datos de la
investigacion, acerca de un sistema actual en relacién con algin objetivo, meta o necesidad de ese Sistem:
alimentar de nuevo esos datos al Sistema; de emprender acciones por medio de variables alternativas
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seleccionadas dentro del Sistema, basandose, tanto en los datos, como en las hipétesis; y de evaluar los
resultados de las acciones, recopilando datos adicionales. También se puede describir como un enfoque a
resolucion de problemas, sugiriendo asi, su utilidad como modelo, guia o paradigma. Es decir que se podri:
definir como la aplicacién del método cientifico de indagacién de los hechos y experimentacion, a los
problemas practicos que requieren soluciones de accién y que implican la colaboracién y la cooperacion de
cientificos, practicantes, etc. Los resultados deseados del enfoque de la Investigacion—Accion, son solucior
a los problemas inmediatos y una constitucién del conocimiento y la teoria cientifica.

Capitulo 15. Ramificaciones Del Sistema (French—Bell)

Los esfuerzos del Do tienen explicaciones para la seleccion del personal, las recompensas, la capacitacion
desarrollo, las relaciones laborales y otros procesos vastos de Recursos Humanos. Las razones de las
resistencias del cambio son muchas y varian segun las circunstancias, pero siempre que se percibe alguna
posibilidad de una perdida de posicién o de nivel de un trato injusto, o de la perdida de la utilizacién de las |
competencias actuales, hay una gran probabilidad de que surja una resistencia al cambio. La mayoria de lc
esfuerzos de Do, tienen como resultado u n clima laboral mas propicio, un mejoramiento en las
comunicaciones, mas influencia mutua y un mejoramiento en la efectividad de la organizacién. Si se quiere
gue las organizaciones tengan éxito a largo plazo, son esenciales tanto un liderazgo como una administraci
efectiva. El liderazgo se debe conceptualizar como un proceso altamente interactivo y compartido, en el cus
los miembros de todos los equipos desarrollan habilidades en este proceso compartido. Una delegacion rec
permanente es esencial para la delegacién de autoridad individual, y es de una importancia particular a me
gue las organizaciones avanzan hacia los equipos autodirigidos. El proceso mismo del Do sugiere la neces
de ciertas clases de entrenamiento adicional. Lo ideal seria entrenar a algunos miembros seleccionados de
personal de RR.HH, y a los gerentes de linea para que desemperfien algin trabajo como facilitadores del D
en colaboracién con los consultores externos e internos. Los esfuerzos efectivos del cambio organizacional
deben prestar atencién al Sistema de Recompensas, si se desea que los procesos de mejoramiento contini
gue las consecuencias disfuncionales se reduzcan al minimo. Los esfuerzos del Do, deben estar respaldad
por un reconocimiento constante y frecuente de los esfuerzos individuales y del equipo, y por recompensas
financieras que concuerden con el logro de las mejores metas de la organizacién. Las personas deberan
aprender la forma de proporcionar y manejar la retransformacion, de tal manera que sea Util y no destructiv
Esto exige un entrenamiento para dar y recibir informacién. También significa prestarle atencién a toda la
gama de Sistema de Retroalimentacion, desde las clases de intercambio personales, la produccién de
subunidades o los datos de costos, hasta los resultados de las encuestas de actitudes en toda la organizac
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